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Resumo
Este trabalho busca: a) desenvolver um conceito de maturidade colaborativa, a partir da sistematizac¸a˜o
ajustada do conceito de governanc¸a colaborativa elaborada por Emerson y Nabatchi (2015a), aper-
feic¸oando o modelo anteriormente elaborado por Costa (2016), e de elementos e questo˜es usualmente
presentes em modelos consagrados de maturidade; b) operacionalizar o conceito, por meio da construc¸a˜o
de um instrumento de mensurac¸a˜o da maturidade colaborativa; e c) testar a validade de conteu´do da
operacionalizac¸a˜o a partir da validade semaˆntica do instrumento vis-a`-vis o modelo de Emerson. O texto
esta´ divido em cinco partes. Uma introduc¸a˜o trata de apresentar as questo˜es metodolo´gicas que pertinem
a` construc¸a˜o de modelos. A parte dois trata de governanc¸a colaborativa e apresenta a sistematizac¸a˜o ela-
borada por Emerson et al. (2012). A parte treˆs trata de maturidade e apresenta questo˜es metodolo´gicas
relacionadas a` construc¸a˜o de modelos de maturidade. A parte quatro trata da construc¸a˜o do modelo
de maturidade colaborativa e sua validac¸a˜o de conteu´do. A u´ltima parte elabora considerac¸o˜es sobre
limitac¸o˜es e prosseguimentos.
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A collaborative maturity model: initial proposal and validation of content
Abstract
This work seeks to: a) develop a concept of collaborative maturity, based on the adjusted systematization
of the concept of collaborative governance elaborated by Emerson y Nabatchi (2015a), perfecting the
model previously elaborated by Costa (2016), and elements and questions usually present en established
models of maturity; b) operationalize the concept, through the construction of an instrument for mea-
suring collaborative maturity; and c) to test the validity of the content of the operationalization from the
semantic validity of the instrument vis-a`-vis the model of Emerson. The text is divided into five parts.
An introduction addresses the methodological issues that pertain to the construction of models. Part
two deals with collaborative governance and presents the systematization elaborated by Emerson et al.
(2012). Part three deals with maturity and presents methodological issues related to the construction
of maturity models. Part four deals with the construction of the collaborative maturity model and its
validation of content. The last part elaborates considerations on limitations and follow-ups.
Keywords: Collaborative maturity, governance, content validation.
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Introduc¸a˜o1
Os conceitos de maturidade aparecem nas cieˆncias
sociais e nas humanidades relacionados a um es-
tado de plenitude, de preenchimento de lacunas e
requisitos evolutivos. No campo da gesta˜o, em par-
ticular gesta˜o do desempenho, gesta˜o de processos,
gesta˜o de tecnologia da informac¸a˜o, gesta˜o de pes-
soas, gesta˜o da qualidade e gesta˜o de projetos, ha´
mu´ltiplos modelos de maturidade que se baseiam
em escalas semaˆnticas que definem esta´gios menos
e mais maduros – em relac¸a˜o aos quais situac¸o˜es de
fato sa˜o contrastadas e avaliadas. O grande pres-
suposto por detra´s de escalas, mensurac¸o˜es e ava-
liac¸o˜es do grau de maturidade e´ de que ha´ uma cor-
relac¸a˜o direta positiva entre maturidade e desem-
penho (ou ao menos algum aspecto do desempenho
ou capacidades).
A governanc¸a colaborativa, por seu turno, e´ uma
realidade e um objeto de estudo de primeira gran-
deza. Sinteticamente, na definic¸a˜o de Emerson y
Nabatchi (2015a), governanc¸a colaborativa e´:
“processes and structures of public policy deci-
sion making and management that engage peo-
ple constructively across the boundaries of public
agencies, levels of government, and/or the public,
private and civic spheres in order to carry out a
public purpose that could not otherwise be accom-
plished”.
Ha´ alguns elementos nesta definic¸a˜o que merecem
ser destacados. Primeiramente, o cara´ter trans-
organizacional, o trabalho ale´m das fronteiras, a
formac¸a˜o de redes pluri/multi institucionais de go-
vernanc¸a (sejam entre organizac¸o˜es pu´blicas, en-
tre organizac¸o˜es pu´blicas e privadas ou entre or-
ganizac¸o˜es privadas). Governanc¸a colaborativa e´
a governanc¸a em rede. Segundo, o cara´ter co-
laborativo, o engajamento construtivo inobstante
as regras e estruturas de incentivos que impo˜em,
induzem e obrigam agentes a fazer algo. Gover-
nanc¸a colaborativa e´, nesse sentido, governanc¸a por
propo´sito. Terceiro, embora menos explicito na de-
finic¸a˜o apresentada, o engajamento da sociedade
em rede, a sociedade conectada, no sentido de que
constitui formas na˜o institucionais de colaborac¸a˜o
para significac¸a˜o, formulac¸a˜o, implementac¸a˜o e mo-
nitoramento e avaliac¸a˜o de pol´ıticas pu´blicas.
1Somos gratos a` Ma´rio Woortmann, Gustavo Coelho, Re-
nata Miranda, Jean Canc¸ado, Carlos Barros, Marjorie San-
tos, Juliana Souza, Juliano Loureiro, Luciana Silva, Monique
Ribeiro, Pl´ınio Souza, Rosiane Stutz, Se´rgio Deluiz, Tathi-
ana Sampaio e Alexandre Silva pela colaborac¸a˜o dada na
validac¸a˜o do questiona´rio.
Como objeto de estudo, a governanc¸a colabora-
tiva tem merecido inu´meras abordagens. Na˜o e´
propo´sito deste artigo elaborar uma revisa˜o de lite-
ratura detalhada, mas vale destacar algumas carac-
ter´ısticas da literatura a respeito do tema. Primei-
ramente, aspectos teo´ricos e estudo emp´ıricos sobre
governanc¸a colaborativa, em linha com a definic¸a˜o
elaborada acima, aparecem ja´ ha´ algum tempo de
forma multifacetada em mu´ltiplas abordagens nos
campos da economia (Ostrom, 1990; Fischer et al.,
1981), cieˆncia pol´ıtica (Olsen, 1965; Axelrod, 2006)
e administrac¸a˜o pu´blica (Agranoff y McGuire, 2001,
2004; Pressman y Wildavsky, 1973), para citar ape-
nas alguns. Segundo, ha´ abordagens sistematizan-
tes, na˜o apenas no sentido de encetarem uma re-
visa˜o sistema´tica de literatura, mas de proporem
sistematizac¸o˜es conceituais a partir de abordagens
muito diversificadas, embora em alguma extensa˜o
sobrepostas. Dentre estas, duas destacam-se: An-
sell y Gash (2008) e Emerson et al. (2009).
A proposta de Emerson et al. (2012), ale´m de
mais recente, avanc¸a sobre o de Ansell y Gash
(2008) em termos de abrangeˆncia da sistema-
tizac¸a˜o, incorporando novas abordagens2, e pro-
posta metodolo´gica mais avanc¸ada, na medida em
que propo˜e um modelo (a partir de dimenso˜es e
varia´veis e indicac¸a˜o de “mecanismos causais) e ela-
bora hipo´teses a respeito. Por estas razo˜es, a abor-
dagem de Emerson e outros torna-se mais operacio-
naliza´vel, permitindo, assim, submeter seu modelo
a` testes de validade.
Do ponto de vista metodolo´gico, a grande
questa˜o dos modelos e´ testar sua validade e esta
so´ pode ser amplamente verificada quando o cons-
truto/modelo e´ mensurado/operacionalizado. Se-
gundo Adcock y D., 2001, a conceptualizac¸a˜o e
mensurac¸a˜o se coloca em quatro n´ıveis: a) o con-
ceito antecedente, com uma constelac¸a˜o de sig-
nificados potencialmente diversos; b) o conceito
sistematizado, com uma formulac¸a˜o expl´ıcita es-
pec´ıfica do conceito; c) operacionalizac¸a˜o propri-
amente dita, com me´tricas a partir de definic¸o˜es
operacionais e indicadores, com pontuac¸o˜es sis-
tema´ticas que podem variar de medidas simples a
ı´ndices agregados complexos; e d) aplicac¸a˜o da ope-
racionalizac¸a˜o em casos espec´ıficos, gerando-se os
indicadores ou classificac¸o˜es qualitativas.
2Relativamente a`: “colaborac¸a˜o intersetorial (Bryson et
al., 2006), planejamento colaborativo (Bentrup, 2001; Innes
y Booher, 1999; Selin y Chevez, 1995), processos de cola-
borac¸a˜o (Daniels y Walker, 2001; Ring y Van de Ven, 1994;
Thomson y Perry, 2006; Wood y Gray, 1991), gesta˜o de redes
(Koppenjan y Klijn, 2004; Milward y Provan, 2000), gesta˜o
pu´blica colaborativa (Agranoff y McGuire, 2001; Cooper et
al., 2006; Leach, 2006), governanc¸a ambiental e resoluc¸a˜o de
conflitos (Agrawal y Lemos, 2007; Emerson et al., 2009), e
governanc¸a colaborativa (Ansell y Gash, 2008)” (Emerson et
al., 2012).
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Os autores propo˜em treˆs tipos de validac¸a˜o:
a) de conteu´do, onde e´ avaliada a extensa˜o na
qual os indicadores captam as dimenso˜es e atri-
butos do conceito sistematizado, sem omisso˜es ou
incluso˜es inadequadas, assumindo-se que o con-
ceito sistematizado guarda coereˆncia com o con-
ceito antecedente; b) convergente/discriminante,
onde, a partir da aplicac¸a˜o das me´tricas, e´ ava-
liada a extensa˜o na qual os indicadores utiliza-
dos esta˜o de fato mensurando o conceito sistema-
tizado (convergeˆncia) ou outro conceito (discrimi-
nante); e c) nomolo´gica, onde avalia-se a extensa˜o
na qual as hipo´teses do modelo/construto/conceito,
as relac¸o˜es causais entre varia´veis, sa˜o corrobora-
das. Adcock y D., 2001 Validac¸o˜es de conteu´do e
convergente/discriminante apoiam infereˆncias des-
critivas; validac¸a˜o nomolo´gica apoia infereˆncia cau-
sal.
Os objetivos deste trabalho sa˜o: a) desenvolver
um conceito de maturidade colaborativa, a partir
da sistematizac¸a˜o ajustada do conceito de gover-
nanc¸a colaborativa elaborada por Emerson e ou-
tros, aperfeic¸oando o modelo anteriormente elabo-
rado por Costa (2016), e de elementos e questo˜es
usualmente presentes em modelos consagrados de
maturidade (em particular de gesta˜o de tecnologia,
processos, projetos, qualidade e desempenho); e b)
operacionalizar o conceito, por meio da construc¸a˜o
de um instrumento de mensurac¸a˜o da maturidade
colaborativa; e c) testar a validade de conteu´do da
operacionalizac¸a˜o a partir da validade semaˆntica do
instrumento vis-a`-vis o modelo de Emerson.
Este artigo se encarta em um projeto de pesquisa
com objetivos mais amplos e ousados que buscara˜o,
em etapas ulteriores: a) testar a validade conver-
gente/discriminante, a partir da aplicac¸a˜o do ins-
trumento e de ana´lise de componentes principais e
teste de Cronbach; b) testar a validade nomolo´gica
do modelo, a partir de ana´lise de correlac¸o˜es des-
tinadas a testar hipo´teses formuladas por Emerson
e outros; e c) possibilitar a aplicac¸a˜o do modelo
de maturidade colaborativa para a formulac¸a˜o de
hipo´teses sobre determinantes do desempenho de
regimes de colaborac¸a˜o. Ademais, acredita-se que
a aplicac¸a˜o do modelo, por si so´, podera´ propor-
cionar inputs para tomada de decisa˜o e ativac¸a˜o
de atitudes de melhoria de desempenho em regimes
colaborativos – como creem Bititci et al. (2015).
O texto esta´ divido em outras quatro partes,
ale´m desta introduc¸a˜o. A parte dois trata de go-
vernanc¸a colaborativa e apresenta a sistematizac¸a˜o
elaborada por Emerson e outros. A parte treˆs trata
de maturidade e apresenta questo˜es metodolo´gicas
relacionadas a` construc¸a˜o de modelos de maturi-
dade. A parte quatro trata da construc¸a˜o do mo-
delo de maturidade colaborativa e sua validac¸a˜o de
Figura 1: Modelo de Governanc¸a colaborativa de
Emerson e outros
Fonte: Emerson y Nabatchi (2015a)
conteu´do. A u´ltima parte elabora considerac¸o˜es so-
bre limitac¸o˜es e prosseguimentos.
Governanc¸a colaborativa: o
modelo de Emerson e outros
No artigo “An Integrative Framework for Collabo-
rative Governance” (Emerson et al., 2012) e no livro
“Collaborative Governance Regimes” (Emerson y
Nabatchi, 2015a), os autores desenvolvem uma sis-
tematizac¸a˜o de “governanc¸a colaborativa”, a partir
de um amplo conjunto de abordagens teo´ricas, pes-
quisas de campo e conhecimentos provenientes da
pra´tica. A definic¸a˜o ja´ mencionada engloba
“‘multipartner governance’, which can include
partnerships among the state, the private sector,
civil society, and the community, as well as joined-
up government and hybrid arrangements such
as public-private and private-social partnerships
and co-management regimes (Agrawal and Lemos
2007)”.
(Emerson et al., 2012).
A sistematizac¸a˜o foi elaborada sob a forma de
um modelo de governanc¸a colaborativa, cujos ele-
mentos esta˜o ilustrados na Figura 1 e sera˜o apre-
sentados a seguir.
A arquitetura geral do modelo assemelha-se
muito a um modelo sisteˆmico linear gene´rico de
entradas (inputs, no caso espec´ıfico, os iniciado-
res/direcionadores colocados pelo contexto, tais
como lideranc¸a, incentivos consequenciais, inter-
dependeˆncia e incerteza), processamento (deno-
minado dinaˆmica da colaborac¸a˜o, que por sua
vez se baseia na atuac¸a˜o conjunta autoretroali-
mentada de treˆs componentes: engajamento com
princ´ıpios, motivac¸a˜o compartilhada e capacidade
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para atuac¸a˜o conjunta), sa´ıdas (outputs, no caso
as ac¸o˜es desenvolvidas de forma colaborativa),
impactos (outcomes, tanto no contexto quanto
na dinaˆmica colaborativa) e feedbacks (no caso
das ac¸o˜es para a dinaˆmica colaborativa e para a
adaptac¸a˜o ao contexto), formando um regime de
governanc¸a colaborativa que operam num determi-
nado contexto (a partir de fatores pol´ıticos, legais,
socioeconoˆmicos, ambientais e outros que afetam e
sa˜o afetados pelo regime de governanc¸a colabora-
tiva).
O conceito de regime de governanc¸a colaborativa
e´ central no modelo de Emerson e outros porque
denota um “modo de decisa˜o pu´blica no qual a co-
laborac¸a˜o transorganizacional representa o padra˜o
predominante de comportamento e atuac¸a˜o”.
Tambe´m e´ central o conceito de dinaˆmica cola-
borativa, com seus componentes interativos: enga-
jamento com princ´ıpios, motivac¸a˜o compartilhada
e capacidade para atuac¸a˜o conjunta. Estes treˆs
componentes, que podem ser vistos como processos,
operam de forma interativa e cont´ınua para gerar
atuac¸a˜o colaborativa (como outputs) – inclusive a
forma como esta˜o representados, por engrenagens,
da´ a ideia de sincronismo e concomitaˆncia, na˜o de
sequenciamento linear.
A Tabela 1 apresenta um detalhamento das
varia´veis que compo˜em o modelo de governanc¸a co-
laborativa de Emerson e outros. O textos do artigo
(Emerson et al., 2012) e do livro (Emerson y Nabat-
chi, 2015b) apresentam uma descric¸a˜o detalhada de
cada uma das varia´veis apresentadas a partir de in-
dicac¸o˜es de conceitos e estudos a elas relacionadas
no campo da governanc¸a colaborativa. De forma a
se evitar a transcric¸a˜o de longos trechos do texto
original de Emerson e outros, optamos por apre-
sentar a especificac¸a˜o destas varia´veis na Tabela 2
mais adiante no quarto segmento deste artigo.
Nenhuma sistematizac¸a˜o sera´ exaustiva e as mais
abrangentes podera˜o ser problema´ticas por incluir
muitas dimenso˜es enquanto que as mais focadas ou
setorizadas impora˜o risco de reducionismo. O mo-
delo de Emerson e outros e´ uma excelente siste-
matizac¸a˜o do conceito de governanc¸a colaborativa.
Primeiro porque e´ abrangente (relativamente a` di-
versidade do conceito antecedente, no sentido de
que
“synthesizes and extends a suite of conceptual
frameworks, research findings, and practice-based
knowledge into an integrative framework for col-
laborative governance... [and] synthesizes and
extends a suite of conceptual frameworks, rese-
arch findings, and practice-based knowledge into
an integrative framework for collaborative gover-
nance [...] The framework provides a broad con-
ceptual map for situating and exploring compo-
nents of cross-boundary governance systems that
range from policy or program based intergovern-
mental cooperation to place-based regional col-
laboration with nongovernmental stakeholders to
public-private partnerships”.
Segundo, porque e´ gene´rico, no sentido de na˜o
ser setorizado,
“integrates knowledge about individual incentives
and barriers to collection action, collaborative so-
cial learning and conflict resolution processes, and
institutional arrangements for cross-boundary col-
laboration. It is presented as a general framework
that might be applied to analyses at different sca-
les, in different policy arenas, and varying levels
of complexity”
E terceiro porque apresenta um mecanismo cau-
sal que embasa hipo´teses, possibilitando que seja
operacionalizado e testado.
Maturidade
Maturidade e´ um termo muito utilizado no campo
profissional e acadeˆmico da gesta˜o, particularmente
nas a´reas de gesta˜o de processos (Tarhan et al.,
2016), gesta˜o da qualidade (Boughzala y De Vre-
ede, 2015), gesta˜o de projetos (Costa y Ramos,
2013), gesta˜o do desempenho e tambe´m no campo
da TI (Bititci et al., 2015). Estima-se que a origem
de tais modelos tenha sido o Quality Management
Maturity Grid (QMMG) de Crosby, 1979, criado
para avaliar a adesa˜o de empresas aos princ´ıpios da
gesta˜o da qualidade; assim como, posteriormente,
modelos de maturidade na a´rea de tecnologia da
informac¸a˜o, destacadamente o Capability Matu-
rity Model (CMM) ara engenharia de software na
de´cada de 60 (Boughzala y De Vreede, 2015).
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Muitos modelos de maturidade citam como re-
fereˆncia a Teoria da Maturidade-Imaturidade, de
Chris Argyris (1969), que se refere a indiv´ıduos e
que muitos transpo˜em para organizac¸o˜es:
“a mature person is characterized for being active,
independent, self-confident and self-controlled; on
the contrary, an immature person is passive, de-
pendant, has lack of confidence and feels need of
control by others”.
Atribui-se a` origem em Argyris de muitas de-
rivac¸o˜es do conceito de maturidade, seja a ideia de
plenitude, de preenchimento de lacunas e requisi-
tos evolutivos que contribua para um estado me-
lhor. Entretanto, na˜o ha´ um acordo a respeito de
plenitude de que e para que finalidade, noc¸o˜es es-
tas definidas de forma espec´ıfica no aˆmbito de cada
modelo de maturidade.
Fraser et al. (2002) afirmam que maturidade car-
rega um significado intr´ınseco de “perfeic¸a˜o”,
“conveying the notion of development from some
initial state to some more advanced state. Implicit
in this is the notion of evolution or ageing, sug-
gesting that the subject may pass through a num-
ber of intermediate states on the way to matu-
rity of maturity, with a description of characteris-
tic performance at various levels of granularity”.
A qualidade de maduro varia de acordo com
mu´ltiplos objetos e casos. No que se refere aos
muitos modelos de maturidade nas a´reas descritas
acima, maturidade esta´ associada a` conformidade
a um modelo de maturidade que define pra´ticas e
atributos em diferentes n´ıveis do que considera me-
nos e mais maduro.
Para Dooley et al., 2001 e o CMMI Product Team
(2002), a maturidade e´ o grau com que um pro-
cesso ou atividade e´ institucionalizado e efetivado
por toda a organizac¸a˜o. Desta forma, o n´ıvel de
maturidade e´ um indicativo da sofisticac¸a˜o, da es-
tabilidade e frequencia com que pra´ticas, te´cnicas
e procedimentos padra˜o relacionados a uma a´rea
especifica sa˜o adotados (Juca´ Jr y Amaral, 2005).
Para uma se´rie de modelos de maturidade em
gesta˜o de processos (De Bruin y Rosemann, 2005;
Rosa dos Santos, 2003; Siqueira, 2017), tecnologia
(Dourado, 2017), projetos (Brookes y Clark, 2009;
PM Solutions, 2017), desempenho (Spitzer, 2007)
e pessoas (Curtis et al., 2009) e´ muito comum a
definic¸a˜o de esta´gios baseados em noc¸o˜es de n´ıveis
de completude e frequeˆncia, em ordem crescente de
maturidade, relacionados a`:
1. Me´todos, processos, diretrizes na˜o definidos,
repetitivas, incipientes ou eventuais;
2. Me´todos, processos, pra´ticas, diretrizes defini-
dos;
3. Me´todos, processos, pra´ticas, diretrizes defini-
das, controladas, previs´ıveis, geridas;
4. Me´todos, processos, pra´ticas, diretrizes em
constante melhoria gerando transformac¸o˜es
vis´ıveis.
Fraser et al. (2002), tomando processos de traba-
lho como objeto, desenvolveram uma tipologia de
modelos de maturidade que inclui:
1. grades maturidade, onde as linhas contem um
conjunto de pra´ticas/atividades e as colunas
contem uma descric¸a˜o dos n´ıveis de maturi-
dade. “The principal idea of the maturity grid
is that it describes in a few phrases, the typi-
cal behaviour exhibited by a firm at a num-
ber of levels of ‘maturity’, for each of several
aspects of the area under study. This provi-
des the opportunity to codify what might be
regarded as good practice (and bad practice),
along with some intermediate or transitional
stages.... Maturity grids tend to trade reso-
lution (in terms of number of levels) against
richness of description..” (Fraser et al., 2002)
2. modelos de maturidade de capacidade, que es-
pecificam um conjunto de pra´ticas chave para
o alcance de um objetivo e as colunas contem
uma descric¸a˜o geral de maturidade para o con-
junto, na˜o por pra´tica;
3. questiona´rio com escala likert, onde a questa˜o
e´ o enunciado de uma boa pra´tica e o res-
pondente pontua a maturidade conforme a
adereˆncia da questa˜o. “Multi-point likert scale
could be regarded as a maturity grid but
with only one extreme level explicitly descri-
bed (usually the top level), and other simplied
by anchors such as ‘strongly disagree’, ‘disa-
gree’ and so on. It is left to the respondent to
interpolate without further guidance.” (Fraser
et al., 2002)
A maioria dos modelos de maturidade define
esta´gios idealizados e os caracteriza por meio de
escalas semaˆnticas; muito mais que o grupamento
de categorias encontradas por meio de observac¸a˜o
(Lahrmann et al., 2011). Aparentemente, o de-
senvolvimento de modelos e instrumentos de men-
surac¸a˜o de n´ıveis de maturidade possui mais apelo
que o teste de qualidade dos modelos subjacentes,
Rev. Est. de Pol´ıticas Pu´blicas, 2017, 5(junio)
Um modelo de maturidade colaborativa 17
no sentido de se verificar se de fato ensejam opera-
cionalizac¸o˜es va´lidas de conceitos bem sistematiza-
dos.
Ha´ muitas formas e propo´sitos de aplicac¸a˜o de
modelos de maturidade: autoaplicac¸a˜o, individual
ou em grupo; ou assistida por especialista. A
grande questa˜o da aplicac¸a˜o de modelos de maturi-
dade e´ a necessidade de reduc¸a˜o de vie´s e de obje-
tivac¸a˜o, posto que as avaliac¸o˜es sa˜o na maioria das
vezes qualitativas e baseadas em percepc¸o˜es – por
mais fundamentadas que sejam em evideˆncias.
Ha´ tambe´m propo´sitos de auditoria e certificac¸a˜o,
muitas vezes vinculados a incentivos merito´rios ou
pecunia´rios, e outros de aprendizado e melhoria.
Independentemente do propo´sito ou do me´todo de
aplicac¸a˜o, ha´ evidencias de que o efeito de discussa˜o
em grupo ja´ gera benef´ıcios (Chiesa et al., 1996).
Ha´ muito pouco sobre metodologias de cons-
truc¸a˜o de modelos de maturidade.
“How are these grids constructed? The number
of levels is to some extent arbitrary, and depends
on the ability to identify suitable labels or des-
criptive text which clearly differentiate one level
or stage from the next.[...] grid-based tools tend
to contain 4 levels, and some even contain 3”.
(e.g. Macbeth y Ferguson, 1994).
Becker et al., 2009 partem de princ´ıpios da
cieˆncia do design (Hevner et al., 2004), voltada
a` melhoria de capacidades de soluc¸a˜o de proble-
mas por meio da criac¸a˜o de artefatos inovadores,
tais como construtos, modelos, me´todos e expe-
rimentac¸a˜o/prototipac¸a˜o (March y Smith, 1995),
para estabelecer 8 requisitos para a construc¸a˜o de
modelos de maturidade:
1. Comparac¸a˜o com outros modelos existentes.
“The new model may also just be an impro-
vement of an already existing one” (Zelewski,
2007: 93-98);
2. Procedimento iterativo. O desenvolvimento do
modelo deve seguir um passo-a-passo, podendo
ocorrer a repetic¸a˜o de passos;
3. Avaliac¸a˜o. Inclui a avaliac¸a˜o de princ´ıpios,
premissas, utilidade, qualidade e efetividade
de forma iterativa e com rigor cient´ıfico-
metodolo´gico. “Evaluation of all (interme-
diary) results must be carried out with ap-
propriate scientific methodology. Since diffe-
rent methods may be used in the development
of the artifact and in the evaluation of the
particular results, design science characteris-
tically adopts a multi-methodological proce-
dure.” (Hevner et al., 2004);
4. Procedimento multi-metodolo´gico. O emprego
de uma variedade de me´todos fundamentados
e alinhados (March y Smith, 1995) traz dificul-
dades e sugere um enfoque ontolo´gico (Frank,
2004);
5. Identificac¸a˜o da relevaˆncia do problema. E´
preciso demonstrar a relevaˆncia da soluc¸a˜o ao
problema que o modelo de maturidade trara´
por interme´dio de pesquisadores ou pratican-
tes;
6. Definic¸a˜o do problema. O domı´nio de
aplicac¸a˜o do modelo de maturidade, as
condic¸o˜es de aplicac¸a˜o e os benef´ıcios almeja-
dos devem estar claros antes da sua concepc¸a˜o;
7. Apresentac¸a˜o de resultados direcionada aos
usua´rios. A apresentac¸a˜o do modelo de ma-
turidade deve ser direcionada a`s necessidades
dos seus usua´rios;
8. Documentac¸a˜o cient´ıfica. Necessidade de do-
cumentac¸a˜o integral do processo de concepc¸a˜o,
considerando cada etapa, partes envolvidas,
me´todos e resultados.
Estes requisitos foram tomados como reco-
mendac¸o˜es: houve identificac¸a˜o de modelos
congeˆneres e comparac¸a˜o entre eles; as etapas de
operacionalizac¸a˜o foram iterativas, no sentido de
que geraram e incorporaram ajustes; com me´todo
e rigor cient´ıfico em todas as suas etapas; com resul-
tados potencialmente relevantes para praticantes e
acadeˆmicos; e de forma documentada.
No caso da maturidade colaborativa, optou-se
pela construc¸a˜o de uma grade de maturidade ba-
seada na frequeˆncia e intensidade/plenitude (grau
de implementac¸a˜o) com que os elementos do regime
de colaborac¸a˜o, conforme propostos por Emerson se
apresentam.
Construc¸a˜o do modelo e va-
lidac¸a˜o de conteu´do
Um modelo de maturidade colaborativa busca men-
surar o grau de maturidade (frequeˆncia e intensi-
dade) dos elementos de um regime de governanc¸a
colaborativa (conforme definido por Emerson). A
construc¸a˜o do modelo, operacionalizando o conceito
de regime de governanc¸a colaborativa, seguiu os se-
guintes passos:
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1. Especificac¸a˜o das varia´veis do modelo de
Emerson e seus atributos (Tabela 3);
2. Especificac¸a˜o dos atributos de maturidade;
3. Definic¸a˜o da forma de operacionalizac¸a˜o dos
atributos de maturidade relativamente aos
atributos do regime de governanc¸a colabora-
tiva.
Os atributos obtidos a partir de Emerson e ou-
tros passaram por uma traduc¸a˜o rigorosa para o
portugueˆs (na qual se buscou preservar o sentido
no texto original e sua compreensa˜o no idioma por-
tugueˆs do Brasil) e os enunciados representam ajus-
tes semaˆnticos com o intuito de recuperar/aclarar
o sentido de modo a serem convertidos em itens de
questo˜es.
Cabem treˆs observac¸o˜es em relac¸a˜o aos ajus-
tes. Primeiramente, uma questa˜o de delimitac¸a˜o:
optou-se por suprimir as varia´veis de contexto. Ori-
ginalmente, Emerson definiu o regime de gover-
nanc¸a colaborativa como parte do contexto e na˜o o
contexto como parte do regime. Embora varia´veis
contextuais possam, numa perspectiva sisteˆmica,
ter um cara´ter determin´ıstico, inclu´ı-lo implicaria
em avaliar a maturidade do contexto e hipotetizar
sobre relac¸a˜o maturidade contexto e do regime de
governanc¸a colaborativa. Emerson aborda questo˜es
contextuais mas na˜o trata o contexto com maior
abrangeˆncia e profundidade. Apenas lembra que ha´
um contexto. Tratar o contexto como sugerido au-
menta muito a complexidade do modelo, podendo
ser objeto de uma outra empreitada.
Segundo, buscou-se dar um tratamento mais
expl´ıcito a` dimensa˜o cultura organizacional, que
embora esteja claramente subjacente a`s demais,
pode receber um tratamento mais sistema´tico como
componente da capacidade de atuac¸a˜o conjunta –
muito inspirado no conceito de colaborarquias au-
togeridas de Agranoff (2007).
Terceiro, a vinculac¸a˜o da categoria impac-
tos/adaptac¸a˜o ao conceito de valor pu´blico a par-
tir de Moore (1995, 2011), na˜o apenas abordando
impactos, mas tambe´m a extensa˜o na qual os im-
pactos foram valorados como satisfato´rios pelos be-
neficia´rios em questa˜o – esta questa˜o aparecera´ na
versa˜o final do questiona´rio.
Os atributos de maturidade sa˜o intensidade e
frequeˆncia. Logo, considera-se mais madura a ex-
perieˆncia colaborativa que apresentar os componen-
tes do modelo de governanc¸a colaborativa de forma
mais frequente e intensa. A frequeˆncia e´ uma proxy
de habitualizac¸a˜o, sugerindo um processo de ins-
titucionalizac¸a˜o baseado em objetivac¸a˜o, habitua-
lizac¸a˜o e sedimentac¸a˜o (Tolbert y Zucker, 1999).
A intensidade e´ uma forma de se abordar o atri-
buto seminal da plenitude, em linha com a maioria
dos modelos de maturidade no campo da adminis-
trac¸a˜o.
A principal questa˜o aqui e´ qual e´ melhor forma
de mensurar cada atributo, questa˜o esta que, neste
caso, se reduz a duas principais alternativas: escala
likert ou escala semaˆntica (grade) – assumindo-se
que estas opc¸o˜es sa˜o superiores a outras formas tais
como notas atribu´ıdas pelos respondentes.
As escalas sa˜o formas mais precisas de operaci-
onalizac¸a˜o, no caso, em se tratando de varia´veis
qualitativas, escalas semaˆnticas.
“Las escalas garantizan mejor la ordinalidad al
considerar las estructuras entre los Indicadores.
Las reactivos de una medicio´n combinada pueden
tener diferentes intensidades en te´rminos de la va-
riable. (...). En general, las escalas son superiores
a los ı´ndices porque toman en cuenta la intensi-
dad con que los reactivos reflejan la variable que
se mide. (...) Tanto el formato de Likert como
el diferencial sema´ntico tienen ma´s rigor y estruc-
tura que otros formatos de preguntas. Como di-
jimos. estos formatos arrojan datos adecuados lo
mismo para ı´ndices que para escalas. (...) En este
punto debemos recordar que una de las principa-
les funciones de la construccio´n de una escala es la
reduccio´n eficaz de los datos. Las escalas ofrecen
una te´cnica para presentar los datos en forma re-
sumida al tiempo que conservan tanta informacio´n
original como sea posible”.
(Babbie, 2000: 148-164).
A questa˜o e´ que a adoc¸a˜o da escala semaˆntica
como alternativa de operacionalizac¸a˜o implica-
ria, em princ´ıpio, na construc¸a˜o de uma escala
semaˆntica para cada um dos atributos da gover-
nanc¸a colaborativa, vezes dois atributos da ma-
turidade, resultando num instrumento com cerca
de uma centena itens de resposta, excessivamente
complexo. A soluc¸a˜o encontrada foi a construc¸a˜o
de uma matriz semaˆntica simplificada, com enun-
ciados sinte´ticos, em palavra u´nica, dispostos em
sequeˆncia de valorac¸a˜o crescente (como que repre-
sentando um cont´ınuo ordinal de 0 a 3, delibera-
damente sem opc¸a˜o central, de modo a evitar a
tendeˆncia de centro) e em blocos paralelos de atri-
butos de maturidade que possam ser vistos lado a
lado na sequencia dos atributos de governanc¸a co-
laborativa.
Dessa forma, para cada atributo do modelo cor-
responde uma questa˜o (item de resposta), com
cinco opc¸o˜es para cada atributo de maturidade:
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Tabela 2: Especificac¸a˜o detalhada das dimenso˜es, varia´veis e atributos do modelo de Emerson, com
ajustes
Fonte: Elaborac¸ao pro´pria com base em Emerson et al. (2012)
Tabela 3: Especificac¸a˜o detalhada das dimenso˜es, varia´veis e atributos do modelo de Emerson, com
ajustes (continuac¸ao)
Fonte: Elaborac¸ao pro´pria com base em Emerson et al. (2012)
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1. relativamente a` intensidade, quatro opc¸o˜es re-
lativas a` escala de significaˆncia (insignificante,
mal se nota, percept´ıvel e contundente) e uma
opc¸a˜o “na˜o se aplica”; e
2. relativamente a` frequeˆncia, quatro opc¸o˜es re-
lativas a` escala de frequeˆncia (nunca, algumas
vezes, frequentemente e sempre) e uma opc¸a˜o
“na˜o se aplica”.
A definic¸a˜o da forma de operacionalizac¸a˜o dos
atributos de maturidade relativamente aos atribu-
tos do regime de governanc¸a colaborativa esta˜o na
Tabela 3, formato este que corresponde, pratica-
mente, a` forma de apresentac¸a˜o do instrumento
de mensurac¸a˜o a ser aplicado – que, em formato
eletroˆnico, devera´ disponibilizar, ao se clicar as
ce´lulas de respostas, as opc¸o˜es aludidas para que o
respondente possa marca´-las. Observa-se ainda que
aos atributos de cinco varia´veis (incentivos para co-
laborar, interdependeˆncia e descoberta, criac¸a˜o de
valor pu´blico e aprimoramento da colaborac¸a˜o) na˜o
se aplica o atributo de maturidade “frequeˆncia”,
uma vez que as varia´veis referem-se a` eventos cir-
cunscritos temporalmente no passado.
O propo´sito da validac¸a˜o e´ fazer com que a men-
surac¸a˜o reflita o significado real do conceito em
questa˜o. A validac¸a˜o de conteu´do e´ uma validac¸a˜o
semaˆntica ou de face para assegurar a qualidade:
1. dos termos, se sa˜o fie´is a`s varia´veis conforme
especificadas e representam uma linguagem
adequada;
2. da sintaxe, ou da disposic¸a˜o dos termos (ver-
bos e seus tempos, objetos) nas sentenc¸as para
expressar os significados; e
3. da semaˆntica, em u´ltima ana´lise o significado,
a extensa˜o na qual representam ou denotam
o modelo sob operacionalizac¸a˜o ou o alinha-
mento entre a conceituac¸a˜o, a definic¸a˜o nomi-
nal e a definic¸a˜o operacional (Babbie, 2000).
A validac¸a˜o de conteu´do se deu de duas formas:
painel de especialistas e aplicac¸a˜o piloto em 12 ca-
sos. A primeira consistiu na formac¸a˜o de um grupo
focal com especialistas em gesta˜o do desempenho e
em gesta˜o colaborativa, grupo este que apo´s a lei-
tura do texto de Emerson e outros (2011), partici-
pou de uma discussa˜o item a item, buscando aferir
a adereˆncia das sentenc¸as ao modelo em termos de
adequac¸a˜o de termos e sintaxe, ana´lise psicome´trica
para identificac¸a˜o de questo˜es com duplo sentido
(double-barreled), sentido du´bio (confusing) e vie´s
de resposta (leading questions) e ana´lise de dife-
rencial semaˆntico das opc¸o˜es (a extensa˜o na qual
sa˜o bem entendidas e efetivamente diferenciam).
As sugesto˜es do grupo focal implicaram na revisa˜o
de 90% das questo˜es e na criac¸a˜o de duas novas
questo˜es, desdobradas de questo˜es consideradas de
duplo sentido. Na˜o houve alterac¸o˜es nas opc¸o˜es de
resposta.
A segunda validac¸a˜o foi baseada na aplicac¸a˜o pi-
loto de um instrumento derivado da primeira es-
pecificac¸a˜o dos atributos das varia´veis em 12 casos
seletos para teste de fadiga e registro de du´vidas
e sugesto˜es dos aplicadores e participantes. Inici-
almente, o instrumento foi concebido para se apli-
cado de forma individual ou grupal, embora refe-
renciada a um mesmo caso – a experieˆncia cola-
borativa ou o regime de governanc¸a colaborativa
que e´ a unidade observacional; portanto, e´ pre-
fer´ıvel que o instrumento seja aplicado para dis-
tintos participantes que representem a pluralidade
de partes envolvidas em um regime de governanc¸a
colaborativa. No que concerne a` aplicac¸a˜o, as
questo˜es fundamentais sa˜o proporcionar uma com-
preensa˜o homogeˆnea entre os aplicantes e lastrear
as respostas em evideˆncias de modo a se promover
objetivac¸a˜o em detrimento de subjetividade. As-
sim, aplicac¸o˜es orientadas em grupos representati-
vos (distintos participantes que representem a plu-
ralidade de partes envolvidas), precedidas de ex-
plicac¸o˜es, tendem a ser superiores a auto-aplicac¸o˜es
individuais, embora estas u´ltimas tambe´m sejam
va´lidas em termos do potencial de gerac¸a˜o de re-
flexo˜es sobre melhorias necessa´rias. Em todo caso,
a validac¸a˜o convergente/discriminante podera´ tes-
tar a qualidade de distintas formas de aplicac¸a˜o.
Tambe´m e´ poss´ıvel que o questiona´rio seja deri-
vado em outros instrumentos mais simples, a partir
da agregac¸a˜o de questo˜es em torno das varia´veis do
modelo de Emerson e outros; ou mesmo modelos
mais detalhados, com uma escala semaˆntica mais
especificada e exigeˆncia de registro de evideˆncias.
O uso podera´ determinar distintas derivac¸o˜es desta
forma proposta de operacionalizac¸a˜o do conceito de
governanc¸a colaborativa, se com finalidade de pes-
quisa, para efeito de capacitac¸a˜o ou consultoria.
Uma ultima questa˜o em relac¸a˜o a` operaciona-
lizac¸a˜o e´ a mensurac¸a˜o, propriamente dita, no sen-
tido de que a aplicac¸a˜o do instrumento permitira´ a
conversa˜o de varia´veis nominais em medidas ordi-
nais intervalares (na medida em que a` cada esco-
lha nas escalas de frequeˆncia e intensidade de cada
item se associem valores), no sentido de se gerar um
ı´ndice de maturidade colaborativa. Ha´, nesse sen-
tido, questo˜es metodolo´gicas que devem ser trata-
das de antema˜o, previamente a` aplicac¸a˜o, e outras
que requerera˜o aplicac¸a˜o em maior escala – embora
o instrumento permita uma aplicac¸a˜o totalmente
qualitativa.
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Figura 2: Pontuac¸a˜o das questo˜es
No que se refere a` pontuac¸a˜o de cada questa˜o
propo˜e-se uma escala quali-quant bidimensional (a
partir dos dois atributos de maturidade: frequeˆncia
e intensidade) na qual cada dimensa˜o varia de
0 (zero) a (treˆs) e a pontuac¸a˜o da questa˜o cor-
responde a` multiplicac¸a˜o das notas das duas di-
menso˜es, conforme ilustrado na Figura 3, indicando
as faixas de maturidade “maduro”, “intermedia´rio”
e “imaturo”. As questo˜es cuja dimensa˜o frequeˆncia
na˜o e´ contada pontuam-se pela nota da dimensa˜o
intensidade multiplicada por treˆs; e aquelas que
possuem opc¸o˜es “na˜o se aplica” marcadas devera˜o
ser expurgadas no computo final.
Dessa forma, o ı´ndice de maturidade colaborativa
seria a me´dia aritme´tica simples das pontuac¸o˜es
dos seis grandes blocos do modelo de Emerson e
outros (2011; 2015): direcionadores, engajamento
com princ´ıpios, motivac¸a˜o compartilhada, capaci-
dade para atuar de forma colaborativa, ac¸o˜es co-
laborativas e impactos/adaptac¸a˜o. As pontuac¸o˜es
destes blocos corresponderiam, por seu turno, a`
me´dia aritme´tica simples das pontuac¸o˜es das res-
pectivas questo˜es va´lidas (exclu´ıdas as opc¸o˜es “na˜o
se aplica”). Ao final, tem-se um ı´ndice que varia
de 0 a 9 (podendo ser convertido em escalas de 0-
10 ou 0-3) e permite o enquadramento de um re-
gime de governanc¸a colaborativa em treˆs faixas de
maturidade interpoladas “maduro” (6 a 9 pontos),
“intermedia´rio” (2 a 4 pontos) e “imaturo” (0 a 1
ponto), tambe´m ilustrados na Figura 3. O cara´ter
intervalar das faixas e´ muito mais u´til no sentido de
proporcionar discusso˜es em torno de ac¸o˜es de me-
lhoria para maturac¸a˜o do que um nu´mero absoluto
para efeito de ranqueamento.
Outras questo˜es metodolo´gicas relacionadas a`
mensurac¸a˜o so´ podera˜o ser ajustadas apo´s a
aplicac¸a˜o em maior escala, no sentido de que
te´cnicas estat´ısticas tais como ana´lises de com-
ponentes principais e teste de Cronbach podera˜o,
em alguma extensa˜o, proporcionar a realizac¸a˜o
de testes de validade lo´gica (se os atributos cer-
tos esta˜o inclu´ıdos), de unidimensionalidade (se
na˜o se medem outros conceitos), de generali-
dade/especificidade (se na˜o se identificam sub-
tipos), de variabilidade (que valores indicam a
existeˆncia do fenoˆmeno) e bivariabilidade (se ha´
relac¸o˜es bivariadas entre os itens). Tais verificac¸o˜es
podera˜o tambe´m ser sugestivas de ponderac¸a˜o entre
os blocos ou questo˜es.
Considerac¸o˜es finais
Esta proposta e´ parte de um projeto de pesquisa
mais amplo que busca investigar a relac¸a˜o entre ma-
turidade colaborativa e desempenho de regimes co-
laborativos. Nesse sentido, representa um pequeno,
pore´m primeiro e significativo passo nesta direc¸a˜o.
Ale´m de poss´ıveis aprimoramentos desta operacio-
nalizac¸a˜o, considera-se essencial o prosseguimento
dos testes de validade do modelo proposto, prin-
cipalmente no sentido de proceder-se a` validac¸a˜o
convergente/discriminante a` validac¸a˜o nomolo´gica,
conforme propo˜em Adcock y D., 2001.
Desnecessa´rio estender-se acerca das limitac¸o˜es
de qualquer modelo e dos perigos de suas opera-
cionalizac¸o˜es, ainda que busquem seguir o cami-
nho meto´dico do rigor. Sempre ha´ deciso˜es ten-
tativas cujo erro ou acerto apenas sera´ percebido
nos pro´ximos testes de validade.
Na medida em que uma operacionalizac¸a˜o do mo-
delo de Emerson e outros mature, sera´ poss´ıvel efe-
tuar aplicac¸o˜es em ampla escala e medir a maturi-
dade colaborativa ao longo do tempo, buscando-se
compreender melhor a dinaˆmica temporal e contex-
tual da governanc¸a colaborativa.
Esta iniciativa podera´ beneficiar a academia, na
medida em que pesquisadores dos meandros da go-
vernanc¸a colaborativa podera˜o dispor de um instru-
mento confia´vel, e tambe´m podera´ beneficiar muito
o universo de praticantes que lutam todos os dias
para fazer seus regimes colaborativos avanc¸ar.
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